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Gareth Morgan w swojej przełomowej książce pt. Obrazy organizacji zapoczątkował nowy 
nurt w  myśleniu o  organizacjach, nazwany postmodernizmem w  zarządzaniu. Chociaż 
jego prace otworzyły wiele nowych możliwości dla badaczy organizacji, wydaje się, że nie 
zostały w pełni wykorzystane, szczególnie, jeśli chodzi o badania nad kapitałem intelek‑
tualnym. Celem niniejszego opracowania jest choćby częściowe wypełnienie tej luki. Autor 
zdefiniował 14 metafor kapitału intelektualnego powiatu, stworzonych zgodnie z  filo‑
zofią zaproponowaną przez G. Morgana. Metafory mają na celu umożliwienie lepszego 
zrozumienia kapitału intelektualnego w  instytucjach publicznych, w  tym przypadku 
w powiatach. Metafory opracowane przez autorów zostały ocenione w trakcie badań empi‑
rycznych przez wybranych ekspertów, którzy wyrazili swoje opinie na temat ich trafności 
opisowej. Jako podsumowanie każda z  metafor otrzymywała ocenę odzwierciedlającą 
jej zdolności do wyjaśniania (subiektywnej) rzeczywistości. Rzeczywistość oczywiście 
jest rozumiana jako subiektywne odzwierciedlenie poglądów respondentów. Z założenia 
metafora odnosi się do doświadczeń ludzi, nie do rzeczywistości. 
Słowa kluczowe: metafory w zarządzaniu, kapitał intelektualny w sektorze publicznym, samorząd 
terytorialny, postmodernizm w zarządzaniu
Wprowadzenie
Zrozumienie istoty funkcjonowania kapitału intelektualnego powiatu jest 
dużym wyzwaniem. Dla laika pojęcie kapitału intelektualnego jest bardzo enigma‑
tyczne i abstrakcyjne. W niniejszym opracowaniu podjęto próbę przezwyciężenia 
ograniczeń poznawczych, jakie niesie ze sobą koncepcja kapitału intelektualnego, 
poprzez zidentyfikowanie i  opisanie metafor kapitału intelektualnego powiatu. 
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Wykorzystanie metafor w  naukach o  zarządzaniu na szerszą skalę przypisuje 
się G. Morganowi. Zastosowanie metafor jest uzasadnione szczególnie w takich 
obszarach badań społecznych, które znajdują się na wczesnym etapie rozwoju. 
Badania nad kapitałem intelektualnym powiatów z  pewnością należy uznać za 
badania pionierskie. Zastosowana w niniejszym opracowaniu metoda badawcza, 
należąca do kategorii metod jakościowych, jest przydatnym wkładem do teorii 
zarządzania jednostkami samorządu terytorialnego (JST). Na podstawie opraco‑
wanego kwestionariusza badawczego przeprowadzono badanie sondażowe wśród 
18 ekspertów. Jego celem było ustalenie stopnia trafności opisowej 14 poprzednio 
sformułowanych metafor kapitału intelektualnego powiatów. 
Celem niniejszego opracowania jest ukazanie możliwości zastosowania kon‑
cepcji metafor do pomiaru kapitału intelektualnego powiatu. Metafora jest to prze‑
niesienie nazwy jednej rzeczy na inną: z rodzaju na gatunek, z gatunku na rodzaj, 
z jednego gatunku na inny lub też przeniesienie nazwy z jakiejś rzeczy na inną na 
zasadzie analogii (Arystoteles, 1457b). Obecnie uważa się, że Arystoteles zbytnio 
uprościł swoją definicję, uważając, że sens metafory można zawrzeć w  krótkim 
niemetaforycznym wyrażeniu. Tymczasem dobrą przenośnię można odczytywać 
na wiele sposobów. Chociaż metafora odnosi się do istniejącego w świecie mate‑
rialnym lub niematerialnym obiektu, to znajduje się poza materiałem językowym 
i  poza dyskursem; jako właściwość intelektualnego systemu człowieka stanowi 
zjawisko psychiczne. Nie powinno to jednak dyskredytować stosowania metafor 
w  naukach ekonomicznych, tradycyjnie kojarzonych z  pomiarem ilościowym. 
Dobrym przykładem służącym za ilustrację tej tezy jest praca A. Piechockiej (2014) 
pt. Wykorzystanie metody teorii ugruntowanej w nauce rachunkowości na przykładzie 
badań nad prawdą w  sprawozdawczości finansowej, w  której autorka podjęła się 
nowatorskiego na skalę światową badania sprawozdań finansowych za pomocą 
teorii ugruntowanej – jednej z najbardziej znanych metod jakościowych w bada‑
niach społecznych. 
Metafory służą poznaniu (kognicji), lecz z  pewnego punktu widzenia ich 
stosowanie można uznać za formę jakościowego pomiaru. Metafora pozwala na 
uzyskanie wglądu i lepszego rozumienia analizowanego obiektu i w tym sensie jej 
stosowanie jest zbliżone do pomiaru. Pomiar także służy poznaniu i zrozumieniu. 
Do obszaru myślenia abstrakcyjnego należą przy tym nie tylko teoretyczne kon‑
strukty naukowe oraz metafizyczne idee, ale również pojęcia z życia codziennego, 
takie jak „nienawiść” lub „życie”. Metafory nie tylko wyjaśniają, ale także służą 
celom kreatywnym, np. metafora pojęciowa „czas to pieniądz” oferuje bogate i róż‑
norodne możliwości konceptualizacji abstrakcyjnej domeny docelowej, jaką w tym 
przypadku jest czas. Prezentowane w niniejszym opracowaniu metafory powiatu 
pełnią także rolę kreatywną.
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Wykorzystanie metafor w naukach o zarządzaniu na szerszą skalę przypisuje 
się G. Morganowi, brytyjskiemu socjologowi, który w latach 90. XX wieku opubliko‑
wał książkę pt. Images of Organization (Morgan, 1998). Zastosowanie metafor jest 
uzasadnione szczególnie w takich obszarach badań społecznych, które znajdują się 
na wczesnym etapie rozwoju. Pomiar kapitału intelektualnego powiatu z pewno‑
ścią znajduje się we wczesnej fazie rozwoju, stąd wykorzystanie wszelkiego rodzaju 
metod jakościowych, w tym metafor, jest uzasadnione. W opracowaniu niniejszym 
przedstawiono 14 metafor. Ich definicje powstały dzięki przeprowadzeniu przez 
autora kilkudziesięciu wywiadów pogłębionych, studiom literaturowym oraz 
uwagom wygłoszonym przez ekspertów w czasie dwóch paneli. Panele eksperckie 
zostały zorganizowane w ramach projektu Kapitał intelektualny powiatów polskich 
w 2014 roku. W sesjach uczestniczyło łącznie 18 ekspertów, wśród nich przedsta‑
wiciele Związku Powiatów Polskich.
Niniejsze opracowanie jest elementem projektu badawczego Narodowego 
Centrum Nauki pt. Kapitał intelektualny powiatów polskich realizowanego na 
Uniwersytecie Ekonomicznym w  Poznaniu w  latach 2014–2016 (grant numer 
2013/09/B/HS4/00476). Więcej informacji o projekcie można znaleźć na stronie: 
www.kapitalpowiatow.ue.poznan.pl.
Definicja i znaczenie metafory
Metafory w naukach o organizacji i zarządzaniu są kojarzone ze szkołą zarządza‑
nia zwaną postmodernizmem. Postmodernizm w naukach OiZ jest nurtem, który 
kwestionuje poprzednio sformułowane dogmaty i  teorie, począwszy od pierwszej, 
oficjalnej szkoły zarządzania zwanej „naukowym zarządzaniem” (tayloryzmem). 
O ile tayloryzm wyrósł na oświeceniowych fundamentach racjonalizmu, o tyle post‑
modernizm zakłada istnienie wielu subiektywnych prawd i rzeczywistości. Prawdy te 
zamknięte są w umysłach ich autorów i jednym ze sposobów ich manifestacji w świe‑
cie zewnętrznym może być analiza stosowanych przez nich metafor. Nie ma jednej, 
zupełnej prawdy. Prawda każdego człowieka, mimo że subiektywna, jest kawałkiem 
prawdy o otaczającym świecie. Dlatego jest wartościowa i godna poznania.
Metafora to opisowe przedstawienie rzeczywistości odwołujące się do 
powszechnie znanych i  zrozumiałych symboli, obiektów, wyobrażeń, doświad‑
czeń itp. Odpowiednio dobrane metafory można wykorzystać jako skuteczne 
narzędzia w procesie komunikacji i konwersacji z odbiorcą. Są szczególnie przy‑
datne w  procesie komunikowania szerokich, wieloznacznych i  abstrakcyjnych 
koncepcji (Hill, Levenhagen, 1995). Pozwalają na przekształcenie wiedzy ukrytej 
(tacit knowledge) w wiedzę skodyfikowaną, pozwalają na kreowanie konsensusu. 
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Metafory wykorzystują analogie w celu wytworzenia w umyśle odbiorcy obrazów, 
które pomagają w interpretacji świata. Według kognitywistyki i modelu umysłu 
ucieleśnionego stany mentalne w umyśle człowieka zbudowane są na podstawie 
doświadczeń pochodzących z  oddziaływania jego zmysłów ze światem fizycz‑
nym, zewnętrznym względem świata wewnętrznego (Brożek, Hohol, 2015). Jak 
dodają Evan i  Taylor taka konstrukcja zapewnia możliwość uzewnętrznienia 
stanów wewnętrznych i  dostęp do umysłu drugiej osoby poprzez mapowanie 
na obiektywne, doświadczane przez obu rozmówców, weryfikowalne fenomeny 
kinetyczno‑przestrzenno‑motoryczne (Gemel, 2015). Według Lakoffa (1993) to 
właśnie język jest ekosystemem łączącym świat wewnętrzny ze światem oddzia‑
ływania ciała człowieka. 
Lakoff (1993): „Cały system pojęciowy, w ramach którego myślimy i działamy, 
jest z  natury metaforyczny”. Z  punktu widzenia neurologii metafory istnieją 
dzięki neuronom lustrzanym – umożliwiają one międzymodalność, pozwalają 
łączyć wyobrażenia (zacierają różnice) zmysłowe, np. wzrok i dotyk, i w ten sposób 
odpowiadają za powstanie metafor. 
Według M. Reddy’ego metafora leży u podstaw komunikacji. Wprowadza on 
pojęcie metafory przewodu (conduit metaphor), w której proces komunikacji spro‑
wadza się do konceptualizowania myśli jako przedmiotów fizycznych, a następnie 
pakowania ich w  wyrażenia językowe (słowa, wyrażenia, bardziej rozbudowane 
wypowiedzi). Sam język pełni rolę przewodu umożliwiającego transfer owych 
myśli. Na koniec zostają one rozpakowane przez odbiorcę z wyrażeń językowych 
do jego myśli (Domaradzki, 2012).
Metaforę można zdefiniować jako mapę jednostek, struktur i  związków 
pochodzących z  jednej domeny (nazywanej źródłem) do innej domeny (nazy‑
wanej celem). Mapy nie są arbitralne, ale wywodzą się z doświadczenia i wiedzy 
autorów (Lakoff, 1993). Obiekty w domenach posiadają swoją wewnętrzną, wielo‑
wymiarową strukturę. Aby mówić o metaforze, nie wystarczy, aby tylko niektóre 
z elementów tej struktury mapowały się na siebie. Muszą również mapować się 
wewnętrzne zależności, relacje między tymi wymiarami (Gemel, 2015). 
Można powiedzieć, że najbardziej rozbudowaną formą metafory jest storytel‑
ling. W takim wypadku przeniesienie następuje pomiędzy całymi światami – bytów 
i ich działań rozciągłych w czasie oraz ich związków przyczynowo skutkowych. Na 
przykład opowieść konstruowana przez pracowników w czasie warsztatów i pre‑
zentowana w formie przedstawienia teatralnego jako komedia, tragedia i opowieść 
epicka jest indukowaną metaforą, pozwalającą ocenić poziom asymilacji nowej 
strategii w organizacji (Küpers, Mantere, Statler, 2015).
Metafory pomagają zrozumieć organizację (sense‑making) i kontrolować zacho‑
wania pracowników (Itkin, Nagy, 2014, s. 37–72).
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Jak zauważa A. Kiklewicz (2006), nauka ma charakter dialogowy. Każda spo‑
łeczność naukowa w stosunkach ze swoimi ideologicznymi przeciwnikami tworzy 
własny system argumentacji i kontrargumentacji. Z tego punktu widzenia rozpa‑
trywać należy także kognitywną teorię metafory wykorzystaną do opisu powiatu. 
Stoi ona w opozycji do klasycznego, tradycyjnego opisu powiatu w naukach ekono‑
micznych, w którym dominują wskaźniki ilościowe, takie jak: dochody na miesz‑
kańca, długość dróg, wyniki uzyskiwane przez system edukacji itp. 
Perspektywy wykorzystania metafor do opisu powiatu
Jak to zauważono wcześniej, metafory mogą być skutecznym narzędziem 
do opisywania systemów społecznych, poczynając od pojedynczych organizacji, 
a kończąc na systemie globalnym. Jak pisze (Lakoff, Johnson, 1980), metafora 
jest powszechnym zjawiskiem w naszym życiu – nie tylko w języku komunikacji 
ludzi, lecz także w myślach i działaniach. Nasz mózg z natury jest metaforyczny 
– is fundamentally metaphorical in nature (Lakoff, Johnson, 1980). Metafora 
podobnie jak zestaw informacji statystycznych o  danym obiekcie jest formą 
organizacji działalności poznawczej człowieka. W  związku z  tym uzasadnione 
jest traktowanie metafory jako formy pomiaru – ostatecznie zarówno informa‑
cje pochodzące z metafor (takich jak zdefiniowane w niniejszym opracowaniu), 
jak i  pochodzące z  tradycyjnych wskaźników, są w  mózgu przetwarzane na 
wewnętrzne metafory.
W 1988 roku Lakoff wprowadził pojęcie domen pojęciowych: metafory poję‑
ciowe powstają jako skutek systematycznego powiązania dwóch różnych domen 
pojęciowych, z których jedna (X) funkcjonuje jako domena docelowa, zaś druga 
jako domena źródłowa (Y) metaforycznego rzutowania. W ten sposób X rozumiana 
jest jako Y, co czyni domenę pojęciową dostępną poznawczo poprzez odwołanie się 
do innego obszaru doświadczenia. W przypadku prezentowanego tutaj podejścia 
badawczego „kapitał intelektualny powiatu” jest metaforą docelową. Właściwa 
projekcja metaforyczna zachodzi więc na płaszczyźnie pojęciowej pomiędzy 
dwiema domenami pojęciowymi i znajduje swój wyraz w języku w różnych kon‑
wencjonalnych zwrotach. Przy czym naczelna teza tej teorii głosi, że abstrakcyjne 
domeny docelowe (X) są z  reguły łączone z  konkretniejszymi i  poznawalnymi 
zmysłowo domenami źródłowymi (Y).
Jako obszar analizy obrano powiat, natomiast próba opisu powiatu za pomocą 
metafory (metafor) ma służyć poszerzeniu możliwości opisu jednostek samo‑
rządu terytorialnego o wiedzę zebraną dzięki zastosowaniu metod jakościowych. 
Dotychczas w literaturze dotyczącej OiZ nie podjęto tego rodzaju prób. 
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kowe, które kształtują kapitał intelektualny; odejściu od tyranii danych staty‑
stycznych, które dotyczą informacji z przeszłości;
•	 zredukowaniu	oporu	wobec	posługiwania	się	pojęciem	„kapitał	intelektualny”,	
szczególnie przez osoby o  konserwatywnych poglądach i  nieznające dobrze 
literatury;
•	 znajdowaniu	 konsensusu	 wśród	 osób	 interpretujących	 informacje	 dotyczące	
kapitału intelektualnego. Metafora może być wykorzystana jako rodzaj filtra 
dla informacji, pozwalającego nadać im powszechnie akceptowalną formę;
•	 jako	 narzędzie	 perswazji.	 Użycie	 odpowiedniej	metafory	 pozwala	wytworzyć	
pożądany obraz rzeczywistości u odbiorcy.
Podejście badawcze
Spośród kilku rodzajów metafor (przypowieści, anegdoty, metafory wbudo‑
wane – opowieści wielokrotnie złożone) w niniejszym opracowaniu wykorzystane 
zostaną metafory w formie analogii i porównań.
Na podstawie wywiadów pogłębionych oraz wyników dwóch spotkań w ramach 
paneli dyskusyjnych przeprowadzonych w latach 2014–2015 z udziałem prakty‑
ków i teoretyków zarządzania samorządem lokalnym, również z udziałem przed‑
stawicieli Związku Powiatów Polskich, udało się stworzyć listę 14 metafor, które 
zdaniem badanych trafnie odzwierciedlały istotę powiatu w  ujęciu metaforycz‑
nym. Następnie opracowano kwestionariusz badawczy, który został rozesłany 
do grupy 40 ekspertów – znawców problematyki samorządowej związanych ze 
Związkiem Powiatów Polskich oraz nauczycieli akademickich z polskich uczelni. 
Na prośbę o udział w badaniu odpowiedziało 18 osób, przesyłając swoje opinie na 
temat zaprezentowanych metafor. Respondenci mieli także możliwość przedsta‑
wienia własnej propozycji metafory.
G.  Fauconnier i  M.  Turner wskazują na następujące korzyści wynikające 
z  zastosowania metafor dla zrozumienia rzeczywistości, szczególnie przydatne 
przy zrozumieniu abstrakcyjnych zjawisk, np. kapitału intelektualnego:
•	 kompresja	–	pozwala	na	analizę	złożonych	sieci	współzależności;
•	 wnioskowanie	 (inference) – pozwala na samodzielne rozwinięcie i  konkluzje 
proponowanej interpretacji.
W tabeli 1. zaprezentowane zostały wyniki badania oraz implikacje dla teorii 
kapitału intelektualnego, które na podstawie tego badania można sformułować.
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Metaforami, które zyskały największe uznanie ze strony ekspertów, były 
„mikropaństwo – państwo w państwie” oraz „korporacja” (tabela 1). Każda z nich 
została uznana przez osiem osób za „bardzo trafną i doskonale oddającą zjawi‑
ska zachodzące w powiecie”. Niewielu mniej respondentów (sześciu) oceniło jako 
bardzo trafną metaforę żywego organizmu. Najmniej trafna, zdaniem responden‑
tów, jest metafora psychicznego więzienia (dziewięć osób uznało ją za zupełnie 
nietrafną, nieodzwierciedlającą żadnych lub prawie żadnych zjawisk zachodzą‑
cych w powiecie). Sumaryczna liczba odpowiedzi (bardzo trafna + raczej trafna) 
wynosi 16 dla „korporacji”, 15 – dla „mikropaństwa”, 13 – dla „ekosystemu” oraz 
12 – dla metafor: „produkt”, „drużyna” i  „żywy organizm”. „Szkoła” co prawda 
została uznana za bardzo trafną przez jednego respondenta, ale aż ośmiu uznało 
ją za raczej trafną. Rozkład odpowiedzi respondentów był bardzo rozproszony, np. 
metafora produktu wywodząca się w prostej linii z koncepcji marketingu teryto‑
rialnego zdobyła odpowiednio pięć (bardzo trafna), siedem (raczej trafna), cztery 
(raczej nietrafna), dwie (zupełnie nietrafna) odpowiedzi. Reasumując, spośród 14 
metafor aż 10 zostało uznanych przez czterech lub więcej ekspertów za bardzo 
trafne. Generalnie najwięcej wskazań znajdziemy w  kategorii „raczej trafna”. 
Spośród 14 metafor pięć nie zdobyło żadnego wskazania w  kategorii „zupełnie 
nietrafna”. Uznając małą reprezentatywność badania (n=18), można jednak 
stwierdzić, że sformułowane definicje metafor powiatu są, zdaniem ekspertów, 
użyteczne do opisu badanego zjawiska. Ponadto respondenci mieli możliwość 
przedstawienia własnych, autorskich propozycji innych metafor. Poniżej przed‑
stawiono listę tych metafor.
•	 „Atom”	 (lub	 „materia”)	 –	 własna	 świadomość	 powiatu,	 a może	 i  tożsamość,	
jako składnika, elementu składowego innego tworu o wyższej randze teryto‑






chciane przez innych problemy.
•	 „Piąte	koło	u wozu”	–	powiat	jest	czymś	zbędnym,	nie	ma	żadnej	wartości.
•	 „Zbiór	 naczyń	 połączonych”	 –	 występują	 wzajemne	 zależności	 między	 gmi‑
nami, instytucjami; brak/zerwanie części powiązań oddziałuje negatywnie na 
system.
•	 „Trwała	budowla”	–	powiat	trwa	bez	względu	na	zmianę	warunków	otoczenia.
•	 „Gniazdo”	 –	 jako	 skupisko	 czegoś	 w  jednym	miejscu,	 ośrodek	 społeczności,	
schronienie, własne miejsce na ziemi.
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•	 „Port”	–	miejsce,	do	którego	zmierzają	np.	osoby	lub	firmy,	gdzie	mogą	uzyskać	
niezbędną pomoc i skąd mogą wypłynąć w świat.
Opisane w niniejszym opracowaniu metafory kapitału intelektualnego pozwa‑
lają na lepsze komunikowanie tej koncepcji w zakresie teorii kapitału intelektu‑
alnego. 
Podsumowanie
„Metafory kapitału intelektualnego powiatu” to próba postmodernistycz‑
nego ujęcia kapitału intelektualnego w sektorze publicznym. Metody jakościowe 
są skutecznym dopełnieniem metod ilościowych przy pomiarze kapitału inte‑
lektualnego. Na bazie teoretycznej prac Georga Lakoffa oraz koncepcji metafor 
organizacji G.  Morgana autorzy wyodrębnili szereg metafor opisujących kapitał 
intelektualny, a następnie poddali je ocenie ekspertów.
W  opracowaniu niniejszym podjęto próbę zaadaptowania znanej koncepcji 
metafor, spopularyzowanej w naukach o zarządzaniu przez G. Morgana. Na pod‑
stawie studiów literaturowych oraz konsultacji z ekspertami w czasie panelu dys‑
kusyjnego wyłoniono listę 14 metafor wraz z ich krótkim opisem. Następnie w celu 
zapewnienia empirycznej weryfikacji opracowanego materiału przeprowadzono 
badanie ankietowe on‑line wśród 80 osób, z których na ankietę odpowiedziało 18. 
Ankietę kierowano do ekspertów z zakresu samorządu terytorialnego. Uzyskane 
w niniejszym opracowaniu wyniki polegają na: 
1. Opracowaniu listy metafor powiatu.
2. Empirycznej weryfikacji trafności ich opisu.
Przedstawiona koncepcja metafor może być wykorzystana zarówno do dal‑
szych badań teoretycznych dotyczących samorządów terytorialnych, jak i do pod‑
jęcia działań praktycznych, np. tworzenia i doskonalenia misji i wizji powiatów, 
szkoleń dla pracowników JST, badań ankietowych dotyczących różnych aspektów 
funkcjonowania JST itp. 
Jakościowym udoskonaleniem metody może być analiza narracji pracowni‑
ków JST, jak i  mieszkańców powiatu. Takie podejście umożliwiłoby wyłonienie 
bogatszych (wielowyrazowych fraz) metafor, które w  jeszcze lepszym stopniu 
pozwoliłyby zrozumieć i  ocenić dynamikę procesów społecznych zachodzących 
w powiecie.
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Summary
Metaphors of Intellectual Capital of a County
Gareth Morgan in his seminal book “Image of Organization” gave birth to 
a new school of management, which is now called ‘postmodernism in management’. 
Although it opened up a number of research opportunities, it seems that they have 
not been fully utilized, especially in the research on intellectual capital. This 
paper aims to fill this void. The authors proposes a set of 14 metaphors developed 
according to Gareth Morgan’s school of thought. The metaphors are intended to 
provide a  better understanding of intellectual capital of a  public entity, in this 
case a  county. The metaphors developed by the author have been evaluated by 
experts who expressed their opinions on the quality of the metaphors.  During 
the empirical study each of the metaphors was evaluated as far as its quality is 
concerned. In conclusion, each of the metaphors is given a rating according to it 
explanatory value. 
Keywords: metaphors in management, intellectual capital in public sector, local 
government, postmodernism in management
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